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1． は じめに  
企業によって市場へ送り出される製品は，企業の競争上の立場を大きく左右  
する。それだけに，製品の研究は，ビジネスの世界でもアカデミックの世界で  
も，多くの人々の関心を集めてきた。だが，開発される製品だけに注意を払え  
ばよい，というわけではない。新製品を開発する場合でも，開発期間が短かけ  
れば競争相手よりも先に市場に参入でき，先発者の優位を勝ち取ることができ  
る（LiebermanandMontgomery1988）。開発プロセスが創造的であれば，ユ  
ニークな新製品を開発しやすい体制を維持できるかもしれない。つまり，製品  
開発の進め方には，競争優位の源泉としての要因が潜んでおり，企業の戦略的  
な強さや弱さを蔑走する大きな鍵となりうる可能性がある。   
例えば，自動車産業をみてみよう。我が国の自動車メーカーは，平均4．6年  
周期でフルモデルチェンジを行なうが，アメリカでは8．1年，ヨーロッパでは  
12．2年であるという（ClarkandFujimoto1991）。我が国の自動車メーカーが，  
欧米のメーカーを遥かに凌ぐ勢いで海外市場において成長してきた背景として，  
製品開発の速度を速め，市場における自動車の「鮮度」を維持してきたことを  
忘れることはできか、。モデルチェンジを積極的に行なうことで，組織のリズ  
ムを確立したり，・流通業者に対する支配力を強めたり，さらには，競争相手を  
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振i）切ることができるからである（嶋口，石井1989）。   
最近における幾つかの企業の動きからも，製品開発のプロセスが重要である  
ことを理解することができる。パソコン市場でトップを占めるNECは，いく  
つかの継続横種の開発プロジェクトを同時並行で進めている。そして，市場状  
況や流通在庫などの様々なデータを検討したうえで，市場に受け入れ余地が生  
まれてきていると判断した時，適した磯種を導入するという。NECの製品開  
発プロセスが効を奏した典型的なケースは，89年7月に競争企業である東芝よ  
りノート型パソコン「ダイナブック」が発売された時である。一からノート型  
パソコンの開発に着手したわけではないので，「ダイナブック」に遅れること  
4ヶ月で「98NOTE」を発売することができた。単なるアイデアを数多く有  
するだけでなく，新製品の“仕掛り品”を有することは，製品開発プロセスの  
進め方における工夫の一つと考えることができる。   
個々の企業内に留めることなく，複数の企業で新製品開発を模索しようとす  
る動きも見逃せない。異業種交流団体の設立がそれである。従来，異業種交流  
と言えば，経営資源の乏しい中小企業を中心としていた。だが，90年に設立さ  
れた3つの異業種交流団体である「東京クリエイティブ」「東京デザインネッ  
トワーク」「ダイヤモンド・デザインマネジメント・ネットワーク機構」には，  
各業界をリードする大企業が参加している。アイデアが枯渇してしまった開発  
現場にゆとりを持たせたり，異文化との接触を持つことで，新製品開発のプロ  
セスに新風を呼び起こすことを狙った経営者が多いという。   
以上より，製品開発のプロセスには，製品自体と同様に競争優位の源泉が潜  
んでいることが予想される。本研究は，このような問題意識を出発点として，  
製品開発のプロセスと企業の成果との関係を明らかにする。従って，議論の中  
心となるのは，製品開発のプロセスはどのような志向に基づいて展開できるの  
か，製品開発のプロセスの違いは競争優位とどのように結び付いているのか，  
そうした結び付き方は競争地位によってどのように異なるのか，である。  
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2．過去の研究  
製品の間是はマーケテイングの中核の一つであるだけに，製品開発に関する  
研究はかをり以前より盛んに試みられてきた。製品開発のプロセスにダイレク  
トに取り組んだ研究も，実務界における製品開発プロセスヘの注目と共に，し  
だいに成果が蓄積しつつある（CooperandKleinschmidt1986；Takeuchiand  
Nonaka1986；Gold1987；Rosenau，Jr．1990；恩蔵1990；DwyerandMel10r  
1991）。だが，近年盛んに論じられるようになっているファーストサイクル化  
の視点を伴う研究で，しかも，製品開発のプロセスに関する実証研究となると，  
次の研究が知られている程度で極めて乏しいと言わざるをえない。ここでは，  
本研究の視点と研究の意義を明確にするた捌こ，本研究と直凄関連する過去の  
研究のいくつかを簡潔にレビューする。   
Blackburn（1991）は，アメリカの代表的な企業が近年どれだけ開発期間を  
短縮しているかを示した。IBMでは，プリンターの開発期間を4年から2年，  
ゼロックスでもコピー枚の開発期間を4～5年から2年へ短編しているという。  
しかし，短縮したことにより成果が向上するであろうことは示唆されているが，  
成果の向上についての具体的な数値は示されていない。   
自動車産業に限定されてはいるが，製品開発の問題へ包括的に取り組んだ研  
究もある（ClarkandFujimoto1991）。ここでは，開発プロセスのオーバpラッ  
プ化の程度における日米欧の比較，開発期間を短縮している組織特性などが論  
じられている。   
我が国の研究としては，新製品や新モデルをいかに競合他社に先がけて市場  
導入しうるかという開発サイクルの高速化に着目，そのサイクルを速めること  
と企業の成長性▲収益性がどのように結び付いているのかを分析した嶋口，中  
村（1991）の研究を挙げることができる。この研究によると，開発サイクルに  
おいて高速性を高く持つリーダー型企業は，成長性と収益性で常に優位に立つ  
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ことができるという。だが，成果尺度として用いられている直近3ケ年の売上  
高成長率と売上高官業利益率が，製品以外の変数に大きく左右されることを考  
えると，開発サイクルの遠いによるインパクトは，必ずしもクリアに求められ  
ているわけではない。さらに，開発サイクルを速いか遅いかの一次元で捉えて  
いるが，開発サイクルを速めるといっても，開発ステップをオーバーラップ化  
させたり各ステップを時間短縮するなどの工夫が考えられる。つまり，開発サ  
イクルの高速化ヤフアーストサイクル化の効果を適切に測定するためには，開  
発サイクルの質的側面を考慮する必要があるだろう。   
また，恩蔵（1991）は，新ブランドの開発期間を短縮することによって，  
「ブランド戦略上の満足」「市場シェアの伸び」といったブランド戦略の成果  
が高まることを示している。この研究でも，成果尺度の問題と開発サイクルの  
質的側面の問題を避けて通ることはできない。   
過去の研究の問題点を踏まえて，本研究では次の点を特徴としている。まず，  
製品開発のファーストサイクル化をオーバーラップ化志向とフェイズの短縮化  
志向の2次元に識別している。また，新製品の成果尺度として，成長性や収益  
性よりも製品と直結しているヒット率を取り上げ，2つの志向とヒット率との  
関係を分析している。さらに，サンプルを上位企業と下位企業とに分け，競争  
地位の差によるファーストサイクル化の影響の違いが探られている。  
3．問題点の整理  
製品開発の進め方と開発された製品のヒット率との問には，何らかの結び付  
きのあることが予想される。だが，一口に製品開発の進め方といっても，幾つ  
かの方向性が考えられる。また，業種によって開発される製品の特性は大きく  
異なるので，製品開発の進め方の影響を全ての製品に対して一様に論じること  
はできないだろう。同じような問題は，競争地位の違いによっても生じる可能  
性がある。上位企業と下位企業とでは戦略定石が異なるように，製品開発の進  
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め方も競争地位によって分けて捉える必要があるものと思われる。   
そこで，まず製品開発の進め方を整理し，製品開発の進め方とヒット率との  
間に生じる関係を業種別，競争地位別に論じておく必要がある。ここで論じら  
れる仮説的な関係は，本稿の後半部分で検証きれる研究仮説でもある。  
（り 製品開発の進め方における2つの志向   
ファーストサイクル化の視点より製品開発のプロセスを捉えると，伝統的ア  
プローチ，重複型アプローチ，ラグビー塑アプローチ，短縮連鎖塑アプローチ  
に識別できる（恩蔵1990）。これらのアプローチは，オーバーラップ化志向  
とフェイズの短縮化志向という2つの志向によって整理することができる（図  
表1）。  
オーバーラップ化志向  
?ェ?????????
図表1 Zつの志向による各アプローチの整理   
オーバーラップ化志向とは，製品開発の各ステップを重複させて進めること  
である。従って，開発の初期の投階より，製品開発に携わるほとんどのスタッ  
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フが，同時に作業に着手することになる。一方，フ ェイズの短縮化志向とは，  
製品開発の各ステップの速度を速めることである。つまり，「企画」「開発・設  
計」「試作品づくり」「市場でのテスト」などの各段階を迅速に完結しようとす  
る志向である。この2つの志向によって製品開発の各アプローチを位置付ける  
と，伝統的アプローチはオーバーラップ化志向もフェイズの短縮化志向も弱い  
ことになる。逆に，ラグビー型アプローチはどちらの志向も強いが，とりわけ  
オーバーラップ化志向が強いと考えられる。また，重複塑アプローチはオーバー  
ラップ化志向がやや強く，短編連鎖型アプローチはフェイズの短縮化志向を追  
及している。  
（2）業種別にみた製品開発の進め方と新製品のヒット率   
さて，オーバーラップ化志向を追及するためには，異なった部門間のスタッ  
フによる共同作業を必要とする。その結果，企画部門，．技術部門，営業部門な  
ど，畑違いのスタッフ間のコミュニケーションが活発になるので，組織内に創  
造的な開発環境が生み出されやすくなる。オーバーラップ化志向は，消費者の  
感性に訴えることが求められるような新製品の開発に向いている志向と言える  
だろう。だが，文化の異なる部門が融合すれば，コンフリクトが発生する危険  
性もある。イノベーションからみて開発される新製品が従来の製品と断絶して  
いる場合には（Robertson1971），異なる部門に共通の判断基準がなく，かえっ  
て組織全体の統一を困難にしてしまうことも考えられる。   
よって，同じファーストサイクル化を追求する場合でも，オーバーラップ化  
志向は，高度なイノベーションをそれほど伴うことがなく，感性などが重視さ  
れることの多い「食品」業界において，有効な製品開発の進め方であると思わ  
れる。また，「自動車・家電」業界のように，イノベーションが頻繁に行なわれ，  
性能や桟能面での差別化が重視される場合には，組織内のユンフリクトを高め  
ないためにもフェイズの短縮化志向が有効であると思われる。フェイズの短縮  
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化志向の場合でも，ファーストサイクル化を達成することができ，ターゲット  
の据え置き効果などヒット率を高める働きが期待できる（恩蔵1990）。   
以上より，2つの仮説を設定することができる。  
仮説1 「食品」業界では，オーバーラップ化志向を追及することによって，  
新製品のヒット率を高めることができる。  
仮説2 「自動車・家電」業界では，フェイズの短縮化志向を追及すること  
によって，新製品のヒット率を高めることができる。  
（3）競争地位別にみた製品開発の進め方と新製品のヒット率   
企業の競争地位は，その企業が有する経営資源と結び付けられることが多い  
（嶋口1986）。業界でIノーダーと呼ばれるような上位企業は，競争企業に対  
して質的にも量的にも潤沢な経営資源を有している。競争地位と製品開発との  
関係を論じる場合にも，企業の有する軽骨資源の視点を導入することで，新た  
な問靂点を指摘することができる。   
製品開発をファーストサイクル化させることは，オーバーラップ化志向によ  
るものであれフェイズの短縮化志向によるものであれ，企業に大きな負荷を与  
えるものと思われる。フェイズの短縮化志向により，各開発段階を従来よりも  
短時間で終了させるた捌こは，より優れた研究開発技術の蓄積はもとより，場  
合によっては残業などによる長時間の労働を必要とするかもしれない。つまり，  
フェイズの短縮化志向を追及するためには，技術力や忠誠心の高い優秀な人材  
といった経営資源を欠くことはできないだろう。  
オーバー ラップ化志向においても同様である。営業部門や開発部門のスタッ  
フが，製品開発の初期の段階より関与することは，彼らが行なうべき本来の作  
業の一部を他の人へ転嫁させることになる。逆に，企画部門のスタッフが開発  
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や市場テストの段階にまで関与することは，次の企画作業の†部を犠牲にしな  
くてはならない。つまり，組織に人的・資金的な経営資源上の余裕なくしては，  
オーバーラップ化を有効に志向することはできないものと思われる。   
ここで注意すべきなのは，製品開発のファーストサイクル化が，必ずしも新  
製品の開発・導入件数を高めることではないという点である。もちろん，ファー  
ストサイクル化によって，開発・導入件数が結果的に増加することは十分考え  
られる。この場合には，新製品開発のテンポに応じた生産能力，営業・流通能  
力が求められることになる。だが，開発プロセスを試作品段階の前で留め，  
“仕掛り品”的な新製品を複数準備し，市場状況に応じて棟数に導入するといっ  
た戦略にファーストサイクル化を利用することもできる。今回の調査結果をみ  
ても，「企画」「開発・設計」段階だけで新製品開発時間の60．9％を必要とする。  
試作品までは進めず，開発プロセスの前半段階を圧縮するだけでも大きな意味  
がある。   
いずれにせよ，製品開発のファーストサイクル化は，開発面を中心とした潤  
沢を経営資源を必要とする。そして，ファーストサイクル化に応じて新製品を  
導入すれば営業・販売面での経営資源，“仕掛り品”的な新製品を増やせば新  
製品の“在庫”コスト面での経営資源を必要とする。つまり，製品開発のファー  
ストサイクル化は，経営資源が潤沢である競争地位からみて上位企業に有効に  
働くものと思われる。以上より，仮説1と仮説2を踏まえて，次の仮説を考え  
ることができる。  
仮説3 「食品」業界では，競争地位が高いほどオーバーラップ化志向の効  
果を期待することができる。  
仮説4 「自動車・家電」業界では，競争地位が高いほどフェイズの短縮化  
志向の効果を期待することができる。   
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4．調査の概要と研究方法   
（1）調査の概要   
本研究の分析で用いたデータは，平成元年10月から11月にかけて日経産業消  
費研究所が実施した「新製品開発に関する調査」に基づいている。調査対象は，  
食品，日用雑貨，自動車，家電，アパレルなど，消費財分野における我が国の  
代表的メーカー225社である。この調査は，新製品開発の現状と問題点をダイ  
レクトに扱った我が国では数少ない調査の一つであり，アメリカのブーズ・ア  
レン・アンド・ハミルトン社による類似の調査結果などを参考に設計されたも  
のである（Booz・Allen＆Hamilton1982）。   
サンプルの回収は，企業単位ではなく製品力テゴリー（事業部）単位で行な  
われた。今日，ほとんどの企業は多角化を進めているため，ある企業における  
製品開発を一様に捉えることには限界がある。製品カテゴリー単位でサンプル  
を収集したのは，企業内における製品開発の多様性を考慮してのことである。  
従って，調査票の配布先としてリストアップされたのは，225社が扱っている  
延べ556製品カテゴリーである。回答に当たっては，製品開発を担当している  
部署の一人を各事業部内で選んでもらい，その人に回答してもらった。回収さ  
れた有効サンプル数は，287票（回答社数では123社）で，回答率は51．6％だっ  
た。調査票は各企業に郵送し，郵送またはファクシミリで回収した。   
今回の分析では，競争地位が切り口の一つとなっている。調査では，業界に  
おける各製品カテゴリーの市場シェアを順位で尋ねた。図表2が示すように，  
各業界でトップであると答えたサンプルは64である。同様に，第2位と第3位  
は，それぞれ47サンプルと21サンプル。4位以降は78サンプルで，競争地位か  
らみて著しい片寄りが生じていないことがわかる。  
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図表2 製品カテゴリーと市場シェアからみたサンプルの内訳  
医薬  日用  化粧  家電  精密  アパ レル 衣料品  その  合計   
⊂J ロロ  雑貨  ⊂コ ロロ  製品  横械  
4 位 以 下  35  8   
無 回 答  22  0   
合  計   106  14  14  38  7  51  16  7  34  287   
（2）研究方法  
a．オーバーラップ化志向の測定とフェイズの短縮化志向の測定   
オーバーラップ化志向にしてもフェイズの短縮化志向にしても，その概念自  
体を直接測定することは困難である。そ－こで，幾つかの調査項目より合成尺度  
を作成，それによって各概念の測定を試みた。   
製品開発プロセスのオーバーラップ化志向は，次の2つの質問で測定した。  
「仕事の流れに沿って役割や責任の専門化・分化が明確であるか」と「開発ス  
テップの仕事の流れが，直線的であるか」で，回答は3ポイントの尺度より選  
択してもらった（図表3）。「役割や責任の専門化・分化」をみると，7割近く  
が明確であると答えている。開発プロセスのオーバーラップ化を追求すればす  
るほど，役割や責任における専門化や分化は薄らぐものと考えられる。従って，  
この観点からすると，オーバーラップ化傾向がみられるのは，3割強というこ  
とになる。だが，「仕事の流れ」という観点からみたオーバーラップ化は，か  
なり進んでいる。というのも，「一直線に進んで終わる」と答えた割合はわず  
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（a）仕事の流れに治って、   
役割や責任の専門化・分化  
（b）開発ステ・ノプの仕事の流れ   
図表3 製品開発プロセスのオーバーラップ化  
企画（製品ア  
イデアの探索  
と評価）  
開発・設計  
試作品の製造  
市場テスト  
市場導入  
図表4 製品開発プロセスのフェイズの短縮化  
かに18．5％で，残りは「途中でフィードバックする」と「ステップを行きつ戻  
りつする」と答えているからである。開発プロセスがオーバー ラップ化してい  
れば，仕事の流れが直線的に終わることは少なく，試行錯誤によってステップ  
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を行きつ戻りつすることが増えることは十分予想される。   
フェイズ短縮化志向に関しては，開発ステップの各局面ごとで測定した。調  
査では，「新製品開発過程の時間短縮，効率化，質的改善が，開発プロセスの  
各局面でどの程度進んでいますか」と尋ね，5ポイントの尺度で答えてもらっ  
た（図表4）。開発プロセスは，「企画」「開発・設計」「試作品の製造」「市場  
テスト」「市場導入計画の策定」の5つの局面に分けられている。「非常に改善  
されている」から「やや改善されている」までを合わせた割合は，全ての局面  
で70ヲ右を超えている。特に「開発・設計」と「試作品の製造」の局面では，こ  
の割合が8割以上にも及ぶ。開発プロセス全体として，フェイズの短縮化が進  
められていることがわかる。   
オーバーラップ化で取り上げた2つの質問項目とフェイズの短縮化で取り上  
げた5つの質問項目は，それぞれ一次元の概念を測定しているものと予想され  
る。このことを確認するために，因子分析を実施し，それぞれの次元数を求め   
てみた。   
結果は図表5に示されている。どちらの場合においても，固有値1以上の因  
子が1つだけ求められている。さらに，オーバーラップ化の2つの質問項目に  
対しては，相関係数によって，プラスでしかも統計的にも有意な関係が確認さ  
れている。つまり，オーバーラップ化傾向に関する2つの質問項目は共通の構  
成概念を測定しており，フェイズの短縮化傾向に関する5つの質問も共通の構  
成概念を測定していることになる。求められた共通因子は，それぞれオーバー  
ラップ化志向とフェイズの短縮化志向と呼ぶことにする。そして，因子得点を  
算出し，各得点が平均値以上の場合にはその志向が強い，平均値以下の場合た  
はその志向が弱いと判断した。   
なお図表5の結果は，全業種を合体したサンプルで分析したものであるが，  
「食品」業界や「自動車・家電」業界だけのサンプルに放った場合にも類似の  
結果が得られている。  
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図表5 因子分析による合成尺度の作成  
（a）オーバーラップ化志向  
オーバーラップ化志向   共 通 性   
仕事の流れが，一直線ではない   0．737   0．543   
役割や責任の専門化が不明確   0．737   0．543   
固  有  値   1．09   
寄  与  率   54．3％   
（b）フェイズの短縮化志向  
フェイズの短縮化志向   共 通 性   
市  場  導  入   0．818   0．670   
試 作 品 の 製  造   0．814   0．663   
企  画   0．808   0．653   
市  場  テ  ス  ト   0．783   0．613   
開  発 ・ 設  計   0．781   0．610   
固  有  3．209  
寄  与  率   64．2％  
b．新製品のヒット審と競争地位の測定   
企業のマーケテイング活動に照して，新製品がどれだけ成功（ヒット）して  
いるかを正確に判断することは困難である。このことは，企業外部の者にとっ  
てはもちろん，企業内部の者に尋ねる場合でもあてはまる。一一般には，当該製  
品の売上高や利益高による判断が思い浮ぶが，それだけが全てではない。売上  
高や利益高をある程度犠牲にしても，フルライン化の達成，企業イメージのアッ  
プ，多角化への足掛りとしての一石などに，どれだけ貢献したかも考えられる  
からである。しかし，フルライン化や企業イメージなどをも質問項目に持ち出  
すことは，回答者に一層の負担をかけ，調査の実施をかえって困難にしてしま  
うだろう。   
そこで，ヒッ■トの基準をあえて提示せず，回答者の主観的な判断に委ねたヒッ  
601   
早稲田商学第349号   
図表6 業種による新製品のヒット率の違い  
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（a）まあ成功と見なせる割合（％）  
60  
50  
40  
30  
?????
?????
?????????????????????????????? ??????????????????????????????
注）「自動車・家電」には「自動車・オートバイ」「家電製品」「精密積械」が，「医薬・日経」には「医薬品」「日  
用雑貨」「化粧品」が含まれている。  
ト率をまず測定した。調査項冒としては，「貴事業でこの5年間に導入した新  
製品のうち“まあ成功”と見なせるものは何パーセントぐらいありますか」で  
ある。さらに，判断の目安を提示した調査項目として，「販売額・利益面で当  
初の目標をこえた新製品の数は，全新製品数の内の何パーセントくらいですか」  
と尋ねた。回答は，どちらも実数で答えてもらった。図表6は，2つのヒット  
率を業種別に示したものである。   
「まあ成功」の割合をみてみよう。「自動車・オートバイ」「家電製品」「精  
密機械」を合わせた「自動車・家電」業界が最も高く57．5％，逆に「食品」業  
界は38．8％で最も低い。2つの業界の遠いは20ポイントに近く，両サンプルを  
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合体して論じることの危険性がわかる。「医薬品」「日用雑貨」「化粧品」を合  
わせた「医薬・日雑」業界と「アパレル・その他」は，「食品」業界と「自動車・  
家電」業界の中間に位置している。総じて値が低くなっていることを除くと，  
「目標達成」の割合を示したグラフにおいても傾向はほとんど同じ。分析では，  
この2つの割合を「まあ成功」と「目標達成」からみたヒット率として捉えて   
いる。   
次に，競争地位の測定について説明しておこう。調査では，「製品力テゴリー  
の業界での市場シェアは何位ですか」と尋ね，ここでも実数で答えてもらって  
いる。順位別にみたサンプルの内訳は，既に図表1で示されている。サンプル  
の構成を考慮して，上位企業とは1位から3位まで，下位企業とは4位以降と  
規定した。   
以上の測定値を用いて，仮説の検証が行なわれた。仮説1と仮説2の検証で  
は，2つのヒット率を被説明変数，オーバーラップ化志向の強弱（2永準）と  
フェイズの短縮化志向の強弱（2水準）を説明変数とする2元配置の分散分析  
を実施した。また，仮説3と仮説4では，競争地位によりサンプルを2分した。  
その後，2つのヒット率を被説明変数として，「食品」業界ではオーバーラッ  
プ化志向の強さ（因子得点），「自動車・家電」業界ではフェイズの短縮化志向  
の強さ（因子得点）をそれぞれ説明変数とする回帰分析を行なった。   
分析は「食品」業界と「自動車・家電」業界に絞って行っているが，これは  
各業界による製品開発特性の違いやヒット率の違い，さらには分析に耐えうる  
サンプル・サイズを考慮してのことである。「食品」業界のサンプルは106，  
「自動車・家電」業界のサンプルは81である。  
5．分析結果とインプリケーション   
（り 2つの志向とヒット牽   
オーバー ラップ化志向とフェイズの短縮化志向の強弱によるヒット率の違い  
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図表7 「食品」業界における製品開発の進め方と新製品のヒット率  
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（a）「まあ成刃」からみたヒット率（ヲ左）  わ）「目標達成」からみたヒット率（％）  
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50  
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30  
20  
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60  
50  
40  
30  
20  
10  
フェイズの  
短縮化志向強  
F値   PR．＞F  
フェイズの  
如締化志向弱  
フェイズの  
如紬化志向強  
F値   PR．＞F  
フェイズの  
短縮化志向弱  
オーバーラップ化志向  23．63  0．000 オーバーラップ化血J－j 12．68  0．001  
フェイズの短縮化志向   0．62  0．432  フェイズの知新化志向   0．26  0．612  
交∴互作用  3．59  0．050 交ノ工作用  1．76  0，188  
からみていこう。図表7は「食品」業界における分析結果である。点線はオー  
バーラップ化志向が強い場合，実線はオーバーラップ化志向が弱い場合を示し  
ている。また，フェイズの短縮化志向の強弱は，横軸の右側と左側で識別して  
ある。  
図表をみて，点線が実線よりも高く位置していることは明らかである。例え  
ば，「まあ成功」から見たヒット率に着日する。オーバーラップ化志向が強く，  
フェイズの短縮化志向が弱い場合のヒット率は，59．6％である。この値は，フェ  
イズの短縮化志向を同じ条件にして，オーバーラップ化志向が弱い場合よりも  
30ポイント以上も高い。フェイズの短縮イヒ志向の強い場合でも，オーバーラッ  
プ化志向の強弱によってヒット率は16ポイントも違う。  
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図表8 「自動車・家電」業界における製品開発の進め方と新製品のヒット率  
（a）「まあ成功」からみたヒット率（％）  （b）「目標達成」からみたヒット率（％）  
○－一一一一一○ オーバーラ′プ化．とl叶娃  
× 一×オーバーラップ化ぷ【r・J日日  
70  
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50  
40  
30  
20  
10  
70  
60  
50  
40  
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20  
10  
フェイズの  
短縮化志向強   
F値 PR．＞F  
フェイズの  
如縮化志向弱  
フェイズの  
如紬化志向強  
F値   PR．＞F  
フェイズの  
短縮化志向弱  
オーバーラップ化志向   0．06  0．812   オーバーラッフロ化志向   0．23  0．636  
フェイズの知紬化こ志向   9．39  0．003   フェイズの翫紬化志Ir▲J  3．63  0．062  
交互作用  1．01  0．319   交反作用  0．63  0．431   
「目標達成」からみたヒット率においても， 傾向は全く同じ。つまり，オー  
バーラップ化志向が強いことにより，2つのヒット率はアップしていることに  
なる。分散分析におけるオーバーラップ化志向の主効果は，どちらのヒット率  
の場合においても1％水準で有意であった。   
よって，「食品」業界では，オーバーラップ化志向を追求することによって，  
新製品のヒット率を高めることができ，仮説1を支持することができる。   
「食品」業界の市場は成熟し，技術革新よりも「感性」や「おもしろさ」な  
どがヒット製品を生み出す鍵となりやすい。こうした状況においては，開発プ  
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ロセスをオーバーラップ化させ，創造性を高める組織をつくる戦略が求められ  
ることがわかる。．仮に，消費者のニーズや製品のアイデアが明確であっても，  
製品デザインの決定へ直結するわけではない。消費者のニーズと代替技術との  
間には，両者を結びつける明確なプロトコルが確定されなくてはならないから  
である。（Crawford1984）。オーバーラップ化志向の強い開発プロセスとは，  
優れたプロトコルの確定を促進させる働きがあるのかもしれない。   
なお，仮説では論じられていないが，フェイズの短縮化志向の主効果，オー  
バーラップ化志向とフェイズの短縮化志向の交互作用効果も分析している。  
「まあ成功」のヒット率における交互作用効果が10ヲ‘水準で有意である以外は，  
統計的に有意な箇所はなかった。   
次に，「自動車・家電」業界へ移ろう。分析結果は，図表8に示してある。  
図表より，点線も実線も右上がりであることは一目瞭然である。つまり，「自  
動車・家電」業界ではフェイズの短縮化志向が強い場合に，ヒット率も嵩まっ  
ていることになる。例えば，「まあ成功」のヒット率における点線をみると，フェ  
イズの短縮化志向が強まることによって，49．2％から63．5％へと跳ね上がって  
いる。分散分析による統計的な検定においても，図表8－aにおけるフェイズ  
の短縮化志向の主効果は1％水準，図表8－bにおいても10％水準でそれぞれ  
有意となっている。   
よって，「自動車・家電」業界では，フェイズの短縮化志向を追及すること  
によって新製品のヒット率を高めることができ，仮説2は支持されたことにな  
る。仮説とは直接関係ないが，ここでもオーバーラップ化志向の主効果，オー  
バーラップ化志向とフェイズの短縮化志向の交互作用効果を求めている。だが，  
どちらの効果も統計的に有意ではなかった。   
自動車や家電などの耐久財の開発では，高水準のイノベーションを伴うこと  
が多く，組織内のコンフリクトが高くなりやすい。従って，開発ステップをオー  
バーラップ化させるよりも，開発ステップは直線的でシンプルなままに留め，   
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各ステップの期間を短縮する戦略が有効になってくるのだろう。さらに，耐久  
財の開発期間は，食品などの非耐久財と比べて相対的に長い。開発期間が長い  
場合には，その期間を短縮することが競争における最大のポイントとなり，オー  
バーラップ化志向よりも開発期間を短縮することに直結しているフェイズの短  
縮化志向が有効に働いているとも解釈できる。  
（2）競争地位の導入   
仮説3の分析結果は，図表9に示されている。競争地位によって「食品」業  
界に属するサンプルを2つに分け，オーバーラップ化志向の影響の違いが回帰  
分・析を用いて比較されている。   
「まあ成功」でみたヒット率を被説明変数とした場合よりみていこう。競争  
地位が上位のサンプルでは，自由度修正済み決定係数（評）が0．178である。オー  
バーラップ化志向によって，ヒット率の仝変動の17．8％が説明されていること  
がわかる。これに対して，下位のサンプルの決定係数は0．102と低い。こうし  
た違いは，F億の有意水準，t億，t億の有意水準でみても確認することがで  
きる。しかも，標準化回帰係数の符合は競争地位に関係なくプラスとなってお  
図表9 「食品」業界における競争地位の違いとオーバーラップ化の効果  
オーバーラップ化  評  F値  
〈「まあ成功」でみたヒッ  
上   位  
‾F   位   
〈「目標達成」でみたヒッ  
上   位  
下   位  
ト率を被説明変数とした場合〉  
0．魂4（3．247）＊象＊  0．178  
0，358（2．203）＊＊  0．102   
ト率を被説明変数とした場合〉  
0．292（1．945）無  0．063  
0．307（1．850）事  0．067  
10．542＊＊＊  
4．855＊事  
3．819＊  
3．424＊  
注）カツコ内の数億はt値で，カツコの前の数億は標準化回帰係数である。また，♯は10％，＊離は5％，＊♯＊は1％   
水準で有意であることを示す。  
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図表10 「自動車・家電」業界における競争地位の違いとフェイズの短縮化の効果  
フェイズの短縮化  豆豆  F億  
〈「まあ成功」でみたヒット率を被説明変数とした場合〉  
上   位  0．377（1．992）痍  0．106  3．968＊  
下   位  0．569（3．097）＊＊キ  0．290  9．593＊＊＊   
〈「目標達成」でみたヒット率を被説明変数とした場合〉  
上  位  0．485（2．479）＊＊  0．197  6．145＊＊  
下   位  0、395（1．874）＊  0．112  3．511＊   
注）数値の見方は図表9と同じ。  
り，オーバーラップ化志向が強まることによってヒット率も高まる傾向にある  
ことがわかる。これらの分析結果を絵合すると，競争地位が高いほど，オーバー  
ラップ化志向は「まあ成功」でみたヒット率へより強くプラスに影響している  
と言えるだろう。   
ところが，「目標達成」でみたヒット率を被説明変数にした分析結果では，  
傾向が異なっている。競争地位によって，決定係数や標準化回帰係数にほとん  
ど違いがないからである。つまり，「目標達成」でみたヒット率にオーバーラ ッ  
プ化志向が及ぼす影響は，競争地位の違いによって変わらないことになる。   
以上より，「食品」業界では，競争地位が高いほどオーバーラップ化志向の  
効果を期待することができるという仮説3は，部分的に支持されたことになる。   
同様に，「自動車・家電」業界を対象とした仮説4の分析結果をみてみよう（図  
表10）。競争地位の違いやヒット率の捉え方に関係なく，フェイズの短縮化志  
向の影響は統計的に有意で，標準化回帰の符号はプラスある。だが，被説明変  
数が「まあ成功」でみたヒット率の場合と「目標達成」でみたヒット率の場合  
とでは，競争地位の作用の仕方が異なっている。「目標達成」の場合には，上  
位のサンプルにおいて決定係数やt値が高く，仮説で予想された着果が得られ  
ている。一方，「まあ成功」の場合には，下位のサンプルにおいて決定係数や  
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t値が高い。   
よって，「自動車・家電」業界においても，競争地位が高いほどフェイズの  
短縮化志向の効果を期待することができるという仮説4は，部分的にのみ支持   
されたことになる。   
図表7から図表10までの結果より，我々はどのような戦略的インプリケー  
ションを導出できるのだろうか。   
第1は，競争地位に関係なく，製品開発のプロセスを繰作することで，ヒッ  
ト率は高められるということである。「食品」業界ではオーバーラップ化志向，  
「自動車・家電」業界ではフェイズの短縮化志向が，それぞれヒット率へプラ  
スに働いていた。その影響度は，いずれも統計的にみても有意である。つまり，  
競争地位の違いを論じる以前に，製品開発のプロセスを操作することは競争優  
位へと通じることを，各企業は認識すべきであると言えるだろう。   
第2のインプリケーションは，「食品」業界を対象としている。オーバーラッ  
プ化志向を追求することは上位企業ほど有効であり，上位企業はそうした開発  
プロセスを採用しヒット率を高め，下位の競争相手を振り切るといった戟略が  
実行できる。「目標達成」からみたヒット率では競争地位によって差は生じな  
いが，「まあ成功」では上位企業に極めて有効に働いているからである。従って，  
下位企業が上位企業と同じオーバーラップ化を追及しても，上位陣へ食い込む  
ことは困難だろう。下位企業は，経営資源の量や質，自社の強みや弱みを検討  
して，オーバーラップ化志向にプラスアルファを伴った開発プロセス上の工夫  
が求められるものと思われる。   
最後は，「自動車・家電」業界に対するインプリケーションである。この業  
界では，競争地位による一貫した傾向が確認されていない。ヒット率をどのよ  
うに規定するかにもよるが，フェイズの短縮化志向は競争地位にそれほど関係  
なく有効に働くと考えてよいだろう。特に，「まあ成功」でみたヒット率を優  
先するのであれば，下位企業でも積極的にフェイズの短縮化を志向すべきであ  
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る。フェイズの短縮化志向の追及が，経営資源にどれだけ負荷を与えるかどう  
かは今回の分析だけでは判断できない。だが，フェイズの短縮化志向を有効に  
実施できれば，下位企業であっても製品開発を通じて競争を有利に展開できる  
可能性がある。  
6．結びにかえて  
新製品の開発はどのように進めたらよいのか。われわれは，この課題に対し  
て，どのような新製品を開発したらよいのか，といった課題と同じだけの注意  
を払う必要がある。「食品」業界と「自動車・家電」業界において，開発プロ  
セスとヒット率との強い結び付きが確認されたからである。  
業種によって，ヒット率や開発される製品の特性は異なる。このことを出発  
点として，非耐久財と耐久財を代表する「食品」業界と「自動車・家電」業界  
に着目した。そして，近年研究が進められているファーストサイクル化などを  
考慮の上，製品開発プロセスの進め方として，オーバーラップ化志向とフェイ  
ズの短縮化志向を取り上げ，この2つの志向とヒット率との関係が分析された。  
その結果，「食品」業界ではオーバーラップ化志向，「自動車・家電」業界では  
フェイズの短縮化志向をそれぞれ追及することで，ヒット率が高まることが明  
らかとなった。また，そうした効果は，競争地位に関係なく確認されるが，特  
に「食品」業界では上位企業に有効であった。   
近年，コストや差別化と共に，時間が競争優位の源泉の一つであることが指  
摘されている。オーバーラップ化志向とフェイズの短縮化志向も，製品開発に  
おける時間に関連した次元である。従って，ここでの分析によって，時間が競  
争に対して作用しているメカニズムの一部が解明されたことになる。   
もちろん，今回の分析によって，製品開発プロセスと成果との関係が全て解  
明されたわけではか、。また，製品開発における時間次元の功罪が全て明らか  
にされたわけでもない。  
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例えば，製品開発のプロセスを進めていく上で重要なのは，オーバーラッフ  
化志向とフェイズの短縮化志向だけではない。これ以外の志向ももちろん考え   
られる。マーケテイングの成果と結び付いた新しい次元を見出すことは，競争  
を有利に展開できる新たな次元の発見でもある。さらに，オーバーラップ化志  
向とフェイズの短縮化志向がヒット率を高めることは理解できたが，それに伴  
うマイナスの効果は明らかになっていない。仮に，ある志向を追求してヒット  
率が高められたとしても，その効果を上回るデメリットがあるならば，企業と  
してはその志向を追及することはできない。しかも，オーバーラップ化志向に  
してもフェイズの短縮化志向にしても，無制限に追及できないことは明らかで  
ある。今回の分析だけでは，各志向の最適な追及度合を理解することはできな   
い。   
上で述べた限界点や問題点は，今後の研究課題でもある。製品開発のプロセ  
スを扱った実証的な研究はそれほど多くはない。それだけに，製品開発のプロ  
セスを巡るメカニズムに関して，我々はほとんど理解していない。製品だけで  
はなく開発プロセスを研究することで，新たな製品戦略論を展開できる可能性  
がある。  
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